




















































































































































































































































































































































































回 活あ 活な 親や 親に 気入 気入 サが サが 秘守 秘守 わな?? ?
気 しす しく 軽れ 軽慧 壱良 壱悪 密れ 鴫 か
数 がる がい みい みい にる にい スい’ スい がる がい らい
全　　体 4，084ユ0．ユ 10．4 37．08．8 31．4 7．2 7．8 11．3 3．4 5．823．6
農家計 2，91610．410．4 39．18．6 35．1 6．7 7．1 1233．5 7．219．9
18～29歳327 8．6 9．8 29．4 6．7 15．9 7．3 6．7 6．4 1．8 5．．242．5
30～39 490ユ0．2 11．4 35．9io．422．4 8．0 6．314．ユ 2．9 7．825」
40～49 59710．4 14．134．812．429』 8．5 4．915．6 1．8 12．7 19．3
50～59 595 9．9 1G．3 43．48．9 41．3 5．9 7．王 14．3 4．2 6．7ユ6．8
60～69 62611．0 8．64L96．2 5L15．4 8．311．0 5．4 5．10．1
70以上 28112．1 5．749．5 4．6 43．8 3．9 10．7 7．8 4．6 2．514．2


















































































































































































































































































































































































帰属意識調査 1993年 93年理1992年　1991年984年 1989年
価値・規範受容 3．41 5．02 3．72　　3．614．63 4．45
組織のために働きたい 435 5．73 4．71　　4，875．G4 4．43
組織に積極的に留まりたい 3．94 5．30 3．94　　4．174．29 4
組織に従属安定したい 4．4 5．40 4．61 4．63 4．42 4．25
功利的帰属意識 4．32 4．10 4．51 4．14 4．564．51
日本的帰属意識 3．9 5．31 4．24 4．36 3．71
N＝38N＝45N＝39 N＝46N＝4539 N＝5945
平均年齢 43．8 62．743．7 44．6
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価値・規範受容　　　組織に積極的に留まりたい　　　功利的帰属意識
　　　　組織のために働きたい　　組織に従属安定したい　　　日本的帰属意識
　　　　　一　1993年…一1993年理事　・一…1992年一一1991年
この調査結果から明らかになることは以下の通りである。
1　第一に注目すべきことの一つに，JAの経営者層（「1993年理調査」，
平均年齢62．7歳）と中間管理者層の点数が大幅に異なるということであ
　る。特に，積極的帰属意識の指標全てにわたって5点以上の数値がなら
んでいることが経営者層の特徴といえよう。また，消極的帰属意識につ
　いても，組織によりかかろうとする功利的帰属意識は中間管理者層より
　も低いし，日本的な帰属意識は中間管理者層よりも高いという結果か
　ら，総じてJAのトップ・マネジメント層は組織に対して積極的にかか
わる度合が強いといえる。但し，このことが必ずしも，中間管理者層に
理解されているかというとそうでもないことが気になる。さらにいうな
　らば，トヅプの行動が，組織の他のメンバーに理解されずに一人旗ふり
　をしているということがないように祈るばかりである。
2　次に中間管理職にいるJAマンのJA組織の価値・規範・目標を受け
入れている度合が，どちらともいえないという4点レベルよりも低いと
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　　いうことである。この数値は調査を実施したr1991年」（平均年齢44．6
　　歳），r1992年」（平均年齢43．7歳），およびr1993年」（平均年齢，43．8
　　歳）調査のいずれの年においても平均4以下であり，、しかも年を追う毎
　　に低下傾向にある。この意味は組織人としてのゆれが中間管理職の問に
　　もかなり深刻に存在しているということを示すものといえよう。私企業
　　の従業員の調査でも平均4以上の数値がみられるし，JAの経営者層に
　　いたっては5を越えているわけであるから，トップの組織に対する思い
　　と実務上の仕事を行っている中間管理職の問の組織の価値・規範・目標
　　の受容度のずれは相当大きいといわざるを得ない。
　3　さらに，中間管理者の積極的帰属意識が徐々に低下傾向にあるという
　　ことに注目すべきである。1984年，1989年の民間企業との比較において
　　も組織の存続の意味，とりわけ共通の目標を達成するための協働システ
　　ムとしての組織の意味が次第に薄れつつあるのではないかということが
　　気になる点である。
　4　これに関連して，消極的帰属意識が全体としてやや上昇傾向にあると
　　いうことである。この数値が上昇するということは，組織にすがりつ
　　き，依存して，とりあえず得られるものは得ようということが行われる
　　結果，人任せの傾向が出てくることになる。
　JA組織において，トップ・マネジメント層の組織に対する関与の強さに
対して，中間管理職の組織に対するかかわり合いの薄さというものがとりわ
けはっきりと出てきていることは注意すべきであろう。かりに下級管理職や
一般従業員にこうした調査を実施した時にどのような結果が得られるものな
のかということを考えてみると，かなりの覚悟が必要となるかも知れない。
5　おわりに
以上，JAの活性化に向けて議論してきたが，最後にこれまでの議論を踏
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まえて，いくつかの示唆を与えておこう。
　第一に，組織は何をおいてもトップの役割が極めて重要であるということ
である。トヅプは挑戦性，自主性，自前の行動を旨とし，自覚的に行動すべ
きであろう。戦略的意思決定者としての自覚をややもすると欠き，とりあえ
ずつつがなく退任したいと考える環境下にJA組織はないということを自覚
すべきであろう。具体的には，どういう組織になろうとしているのか，それ
に対してどういつだところに資源を配分すべきか，あるいは組織の文化をど
のように変更すべきか，また組織の個人個人にいかにして挑戦の場を与える
べきかといったことを考えることである。トップ・マネジメントのなすべき
仕事の場は余りにも多いことを知らなければならない。
　第二に，組織の維持・発展のためには組織の存在の意味がしっかりしてい
ることが必要である。しかしすでにみたように，JA組織の個人においては
組織の価値・目標・規範の意味がしっかりととらえられているとはいい難
い。そうした意味で，この組織はどういう存在であるのか，あるいはどうい
う存在になろうとしているのかといった組織の存在の意味，すなわち組織ド
メインをしっかりと問うことである。そして問うだけ’でなく，組織内の個人
にしっかりと根をはることが必要である。そのためには組織の存在の意味を
もう少し，きっちりと教育する場が組織内に提供されるべきであろう。まさ
に教育制度の整備であり，これによって組織人としての共通の「知的インフ
ラストラクチャ」（5＞が整うことになる。こうしたインフラ整備が緊急に必要
とされていることがJAには明らかである。
　第一が，外的環境に対する対応とすれば，第二の問題は組織基盤の確立と
いったことになるが，第三に，内部環境に対しても，仕事や評価のシステム
をより適切なものに変えていくことが必要になろう。仕事の進め方，権限の
委譲，いいたいことがいえる組織，いったことを取り上げていく仕組み，そ
（5）米倉誠一郎「知的インフラ」『日：本経済新聞』1993年3月8日
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うした仕事の進め方の改革や，賃金，昇進のより公正な評価システムへの変
更の必要性がますます差し迫った問題になりつつあることを自覚すべきであ
る。
　以上，JAの活性化に向けてなすべきことはあまりにも多い。そのために
は環境の将来的な変化と組織の適応の見通し，それに伴う組織内部の種々の
改革を進めることを適合的に行うことが必要である。そうした行動ができる
のはトップ・マネジメンF層であることを再度指摘して，小稿を終えること
にする。
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